 Strategii si Politici in Managementul resurselor umane Structura cursului 1. Importanta RU in organizatii 2. Definirea conceptului de MRU 3. Obiectivele urmarite de managementul resurselor umane 4. Functiile MRU 5. Strategii si politici de RU 6. Planificarea personalului 7. Recrutarea si selectia RU 8. Motivatia RU 9. Formarea RU 10. Evaluarea performantelor RU 11. Sistemul decizional 12. Managementul carierei 13.Cultura organizationala Ce este managementul resurselor umane? Managementul resurselor umane este procesul in urma caruia angajatii obtin nivelul dorit de satisfactie, iar organizatiile carora le apartin isi ating scopurile propuse, prin armonizarea a patru elemente: 1. mediul; 2. organizatia; 3. postul; 4. angajatul; 1. IMPORTANTA RESURSEI UMANE iN ORGANIZATII Managementul resurselor umane: i Ajuta organizatia sa isi atinga scopurile; i Sa foloseasca eficient abilitatile si deprinderile fortei de munca; i Sa ofere organizatiei angajati bine pregatiti si motivati; i Sa sporeasca nivelul de satisfactie al angajatului fata de locul de munca; i Sa ajute la mentinerea eticii profesionale; RESURSELE UMANE Resursele umane sunt unice in ceea ce priveste potentialul lor de crestere si dezvoltare, precum si capacitatea lor de a-si cunoaste si invinge propriile limite, pentru a face fata noilor provocari sau exigentelor actuale si de perspectiva, Resursele umane constituie elementul creator, activ si coordonator al activitatii din cadrul organizatiilor, ele influentind decisiv eficacitatea utilizarii resurselor materiale, financiare si informationale, Resursele umane reprezinta una dintre cele mai importante investitii ale unei organizatii Tendinte ale managementului resurselor umane: ?Descentralizarea responsabilitatii privind resursele umane in organismele centrale de management la departamente si agentii operationale ?fundamentarea unor sisteme mai flexibile pentru angajare, promovare, motivare, remunerare, ?dezvoltarea politicilor de pregatire si perfectionare in scopul crearii abilitatilor, competentelor si mobilitatii angajatilor. In scopul obtineri unei performante mai buna si a unor rezultate eficiente, reale, bazate pe costuri minime. ?crearea principiilor si normelor generale privind instrumentarea politicilor de personal , ?deconcentrarea responsabilitatii privind resursele umane in cadrul departamentelor si agentiilor spre nivelul operativ, 2. DEFINIREA CONCEPTULUI DE MRU Managementul resurselor umane este acea activitate organizationala care permite folosirea in modul cel mai eficient a oamenilor (angajatilor) pentru a atinge scopurile organizationale si individuale. MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE Presupune o "filosofie" a managementului indivizilor, bazata pe convingerea ca resursele umane au o importanta cruciala pentru succesul/performanta organizatiei. Scopurile managementului resurselor umane sunt: -recrutarea persoanelor capabile, flexibile si determinate; -managementul si recompensarea performantelor acestora; -dezvoltarea competentelor acestora. Rolul resursei umane la scara intregii societati, se regaseste si la nivelul microeconomic al organizatiei. Numerosi autori, referindu-se la resursa umana, au caracterizat-o ca fiind unica sau inepuizabila. Specialistii in management par sa fie cu totii de acord asupra faptului ca resursele umane reprezinta sursa principala a unicitatii unei organizatii. Explicatia este banala:fiecare individ este unic. Resursele umane reprezinta una dintre cele mai importante investitii ale unei organizatii, ale carei rezultate devin tot mai evidente in timp. Organizatiile cheltuiesc sume importante cu angajatii lor, iar datorita costurilor antrenate nu numai salarizarea personalului, ci si angajarea, mentinerea si dezvoltarea personalului reprezinta una dintre cele mai evidente investitii in resursele umane. Investitia in oameni s-a dovedit a fi calea cea mai sigura de a garanta supravietuirea unei organizatii sau de a asigura competitivitatea si viitorul acesteia. Specialisti in resurse umane sustin ca se impune o noua atitudine, de incredere si consideratie fata de angajati, este absolut necesara: ?in primul rind, fiindca managerii nu mai pot conduce singuri, din cauza mediului complex si a concurentei acerbe. ?in al doilea rind, deoarece s-au schimbat felul de a gindi si comportamentul angajatilor. ?Ei nu mai fac un titlu de glorie din a lucra toata viata in acelasi loc de munca. il schimba pentru altele unde activitatea este mai interesanta, pachetul compensator mai atractiv si seful mai bun. Vechimea medie in acelasi loc de munca a scazut pe plan mondial, pina la 3,5 ani in SUA. ?Managementul resurselor umane reprezinta stiinta elaborarii si implementarii strategiei si politicii de personal in vederea realizarii cu maximum de eficienta a obiectivelor unei organizatii. ?in cazul managementului modern, resursele umane ocupa un loc prioritar, deoarece acesta urmareste atingerea unor obiective prin punerea in valoare si folosirea rationala a resurselor deci mai ales a resurselor umane. Managementul resurselor umane (MRU) se refera la numeroase activitati, care includ urmatoarele: i Analiza si proiectarea fiselor de post i Planificarea personalului i Recrutarea, selectarea si orientarea personalului i Consultanta oferita angajatilor pentru viitorul carierei personale i Evaluarea performantelor i Compensatii si avantaje specifice locului de munca i Relatii la locul de munca i Disciplina, controlul si evaluarea functiilor personalului i Programarea muncii etc. 3. OBIECTIVELE URMARITE DE MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE Responsabilitati: i integrarea rapida a noilor angajati i recrutarea si angajarea personalului pe baza de competenta ? elaborarea programelor de calificare si de perfectionare adecvate obiectivelor organizatiei; i elaborarea planurilor de stimulare prin salarizare, destinate sa incurajeze realizari eficiente, la costuri reduse; i elaborarea sistemelor de stimulare nefinanciara; i elaborarea programelor de cariera. Obiective: ?sa ajute organizatia sa isi atinga obiectivele, scopurile; ?sa dezvolte si sa mentina o calitate a mediului de munca ce transforma statutul de angajat intr-o organizatie intr-o situatie personala si sociala satisfacatoare; ?sa ofere organizatiei angajati bine pregatiti si motivati; ?sa foloseasca eficient abilitatile si deprinderile fortei de munca ; ?sa ajute introducerea schimbarilor benefice pentru indivizi, grupuri, organizatie si pentru public ?sa comunice politicile de personal tuturor angajatilor ; ?sa ajute la mentinerea eticii profesionale; Managementul resurselor umane incearca sa dea cele mai bune raspunsuri la intrebarile: i Ce ii determina pe oameni sa lucreze? i Cum devin oamenii angajatii unei organizatii? i Cum trebuie selectati oamenii in vederea angajarii? i Ce trebuie sa stie oamenii ce au de facut in cadrul unei organizatii? Caracteristici importante ale managementului resurselor umane - Managementul resurselor umane este orientat inspre actiune:managementul resurselor umane cauta solutiile la problemele angajatilor pentru a ajuta la atingerea scopurilor organizationale si pentru a facilita dezvoltarea si satisfactia individuala; -Managementul resurselor umane este orientat spre individ: managementul resurselor umane trateaza fiecare angajat ca pe un individ distinct si ofera servicii si programe destinate sa-i satisfaca nevoile individuale. -Managementul resurselor umane este orientat inspre viitor:este preocupat de obiectivele organizatiei si ajuta la indeplinirea lor viitoare prin " oferirea" de angajati competenti, bine motivati. 4. FUNCTIILE MRU Aspecte specifice ale functiilor manageriale in managementul resurselor umane PREVIZIUNEA consta in adoptarea de decizii privind stabilirea obiectivelor firmei si a componentelor sale procesuale si structurale, precizarea modalitatilor de realizare, dimensionarea resurselor angajate in stabilirea termenelor intermediare si finale. Daca ne referim strict la managementul resurselor umane, previziunea implica: - stabilirea obiectivelor in domeniul resurselor umane (asigurarea nivelului si structurii factorului uman, cresterea productivitatii muncii cu...% , cresterea salariului mediu cu ...%, respectarea corelatiilor dintre dinamica veniturilor, dinamica salariilor si dinamica numarului de salariati, respectarea corelatiei dintre dinamica productivitatii muncii si cea a salariului mediu, realizarea unui anumit nivel al fluctuatiei etc.). - precizarea modalitatilor de realizare a obiectivelor (angajarea, calificarea, reconversia, perfectionarea factorului uman s.a.). - dimensionarea resurselor necesare (in principal resurse financiare si informationale). - precizarea termenelor intermediare si finale de realizare a obiectivelor. - Angajarea, promovarea, perfectionarea, motivarea, concedierea s.a. sunt acte manageriale complexe, pentru ca implica oameni cu nevoi specifice, cu personalitate, cu obiective si cu probleme personale proprii. - in cadrul unei organizatii, adoptarea unor decizii manageriale poate afecta sanatatea, cariera, viitorul profesional al salariatilor. - in domeniul resurselor umane, deciziile manageriale trebuie sa fie responsabile (in raport cu societatea), nediscriminatorii si flexibile (in raport cu indivizii); acestea nu trebuie sa conduca la aparitia sau la intretinerea conflictelor sociale. - Deciziile manageriale din domeniul resurselor umane trebuie adaptate personalitatii si gradului de pregatire a salariatilor. - Potentialul uman nu este acelasi pentru fiecare individ; difera mostenirea genetica, factorii biologici, influentele sociale, culturale, educationale, conjuncturale, familiale etc. - Din spirit de conservare, oamenii prezinta o rezistenta deosebit de mare la tendinta de schimbare; pe de alta parte, oamenii dovedesc o nebanuita adaptabilitate la schimbarea propriu - zisa. ORGANIZAREA Organizarea ca functie manageriala, consta in: i delimitarea proceselor de munca in componente primare (sarcini); i gruparea acestora pe posturi si compartimente; i atribuirea lor spre exercitare personalului firmei in vederea realizarii obiectivelor. Organizarea ca functie a R.U Functia de organizare implica decizii referitoare la: - descentralizarea manageriala in interiorul firmei; - organizarea procesuala (dimensionarea unor componente structurale la nivelul carora se exercita procese de munca, precum posturi si compartimente); - dotarea umana - corespunzatoare a posturilor de management si executie cu personal competent. Organizarea ca functie a managementului resurselor umane, se concretizeaza in: - stabilirea componentelor procesuale: - activitati specifice (recrutarea, selectia, incadrarea, evaluarea, motivarea, perfectionarea, promovarea si protectia personalului) - atributii pentru fiecare activitate - sarcini; - precizarea componentelor structurale: compartiment "resurse umane" - posturi de management si executie (sef compartiment, economist/inginer/sociolog resurse umane, inspector personal, functionar, referent etc.); Desfasurarea eficienta a proceselor de munca este posibila intr-un complex de conditii care pot fi obtinute prin organizare: - repartizarea sarcinilor de munca; - precizarea relatiilor de subordonare; - asigurarea circuitelor de comunicare; - asigurarea conditiilor tehnice. Concretizarea actiunilor de organizare este diferita in functie de nivelul managerial. Cadrul organizatoric intern al institutiei / firmei reuneste urmatoarele elemente: i domeniile de activitate distincte din cadrul institutiei; i subdiviziunile organizatorice pentru fiecare domeniu, i volumul de activitate implicat de fiecare domeniu in parte; i procesele de munca fizica si intelectuala desfasurate din fiecare domeniu si subdiviziune organizatorica; i activitatile, atributiile, sarcinile specifice proceselor de munca determinate. i Posturile si functiile de conducere si de executie; i Relatiile organizatorice intre subdiviziuni, posturi si functiile de conducere si executie; i Ponderile ierarhice pentru posturile si functiile de conducere; i Nivelurile ierarhice din cadrul structurii organizatorice a institutiei; i Climatul organizational si celelalte elemente ale organizarii informale. i Proiectarea cadrului organizatoric intern consta in analiza,determinarea si dimensionarea, pe principii de rationalitate si eficienta, a continutului fiecarei componente. i Armonizarea cadrului organizatoric intern consta in ansamblul proceselor prin care se asigura o corelare corespunzatoare, din punct de vedere al continutului, a tuturor componentelor prezentate; i Este foarte important de precizat ca esenta functiei de organizare a managementului consta tocmai in legatura intre elementele trinomului obiective previzionate-componente determinate- relatii stabilite. COORDONAREA - a treia functie a managementului - abordata ca prelungire a functiei de organizare, consta in armonizarea deciziilor si actiunilor subordonatilor si ale subdiviziunilor organizatorice ale firmei pentru asigurarea realizarii obiectivelor. Suportul coordonarii - comunicarea - elementul dinamizator al proceselor manageriale si, in acelasi timp, conditie a unui climat organizational si motivational adecvat realizarii obiectivelor. Suportul coordonarii il constituie comunicarea, definita ca proces de transmitere de mesaje informationale, pe fluxuri descendente sau ascendente, intre manager si subordonati. Ipostazele in care se regaseste coordonarea - ca, de altfel, si comunicarea - sunt: - coordonarea bilaterala, ce se desfasoara intre un manager si un subordonat, cu avantajul transmiterii de mesaje nedistorsionate si dezavantajul supradimensionarii bugetului de timp al managerului - coordonarea multilaterala, derulata un manager si mai multi subordonati intre in acelasi timp; se inregistreaza avantajul transmiterii corecte a mesajelor informationale -si dimensionarea eficienta a bugetului de timp al managerului. ANTRENAREA - functie dificil de exercitat de catre manageri in contextul actual, necesita decizii prin care se determina participarea personalului la stabilirea si realizarea obiectivelor prin luarea in considerare a factorilor ce-l motiveaza. Legaturile cu managementul resurselor umane sunt evidente, motivarea fiind una dintre activitatile definitorii ale acestuia. De aceea, motivarea influenteaza decisiv participarea la realizarea obiectivelor, atit prin dimensiunea recompenselor sau sanctiunilor materiale/moral-spirituale, cit si prin criteriile motivationale utilizate. Motivarea presupune corelarea recompenselor/ sanctiunilor materiale si moral-spirituale cu rezultatele efectiv obtinute din realizarea obiectivelor. in functie de preponderenta recompenselor sau sanctiunilor, motivarea se regaseste in doua ipostaze: i motivarea pozitiva, cind prioritare sunt recompensele materiale si moral spirituale; i motivarea negativa, cind, pe intervale scurte de timp, sanctiunile sunt prioritare. Indiferent de forma pe care o imbraca, motivarea trebuie sa raspunda unor cerinte fundamentale: - sa fie complexa, adica sa cuprinda recompense/ sanctiuni atit materiale, cit si moral spirituale, in proportii care sa faciliteze manifestarea potentialului personalului; - sa fie diferentiata, in sensul ca dimensionarea si acordarea de recompense/sanctiuni sa se realizeze in functie de specificitatea persoanei, specificitatea colectivului; - sa fie graduala, adica sa urmareasca satisfacerea diverselor categorii de nevoi specifice individului, de la simplu la complex, de la nevoi la nivel inferior la cele de nivel superior. CONTROL - EVALUAREA in sfirsit, functia de control - evaluare, regasita in: i exercitarea controlului periodic si final; i comensurarea rezultatelor; i compararea acestora cu obiectivele asumate; i depistarea cauzala a unor disfunctionalitati si abateri pozitive; i adoptarea de decizii de corectie sau actualizare. Influenteaza MRU in special in "zona" activitatilor de evaluare si motivare; pe de alta parte, managementul resurselor umane conditioneaza derularea corespunzatoare a functiei de control - evaluare prin competenta managerilor implicati in derularea sa. Din aceasta succinta prezentare a interdependentelor functiilor manageriale cu procesele de management - in cadrul managementul resurselor umane apare un nu numitor comun: competenta managerilor si executantilor abordata prin prisma libertatilor decizionale circumscrise posturilor ocupate si a cunostintelor, calitatilor si aptitudinilor pe care acestia trebuie sa le posede. Atributiile compartimentului de resurse umane Domenii Atributii Recrutare, selectie, angajare - stabilirea criteriilor de recrutare si selectie; - elaborarea si aplicarea testelor pentru selectie; - angajarea si repartizarea de posturi; - negocierea contractelor individuale; - desfacerea contractului de munca; - asigurarea integrarii noilor resurse umane. Gestiune - crearea unor conditii normale de munca; - controlul respectarii disciplinei muncii; - evidenta resurselor umane. Motivare, salarizare - stabilirea criteriilor si metodelor de evaluare; - evaluarea performantelor fiecarui angajat; - studierea, experimentarea si aplicarea unor forme adecvate de salarizare; - conceperea de stimulente nefinanciare; - asigurarea unor corelatii intre cresterea productiei, a productivitatii muncii, a fondului de salarii si a salariului individual. Calificare si perfectionare profesionala - stabilirea nevoilor de pregatire si perfectionare profesionala; - elaborarea programelor de pregatire si de perfectionare, precum si urmarirea aplicarii lor; - organizarea cursurilor de pregatire si de perfectionare; - asigurarea conditiilor pentru participarea resurselor umane; - evaluarea actiunilor de pregatire si prefectionare. Promovarea resurselor umane - elaborarea criteriilor de promovare; - folosirea unor metode evoluate de promovare; - elaborarea unui plan de promovare; - organizarea concursurilor de promovare. Stabilirea necesarului de resurse umane - elaborarea criteriilor de stabilire a necesarului de resurse umane; - normarea muncii; - dimensionarea formatiilor de lucru; - analiza si descrierea posturilor, elaborarea fiselor posturilor; - proiectarea structurii organizatorice si repartizarea posturilor in cadrul ei; - elaborarea RI; - elaborarea planului de munca si salarii. Strategia si politicile de resurse umane - crearea unei banci de date in domeniu; - elaborarea strategiei si politicii de resurse umane; - intocmirea programului de asigurare pe termen lung a resurselor umane pe categorii si profesii, cu precizarea surselor de recrutare si stimulare; - elaborarea programului de imbunatatire a conditiilor de munca. Asigurarea unor conditii bune de munca - elaborarea contractului colectiv de munca; - negocierea si urmarirea realizarii prevederilor acestuia; - identificarea posibilitatilor de imbunatatire a protectiei si igienei muncii; - organizarea si prestarea unor servicii social - culturale. 5. STRATEGII SI POLITICI DE RESURSE UMANE i Strategia pune activitatile organizatiei in legatura cu mediul in care aceasta isi desfasoara activitatea. i Dezvoltarea strategiilor constituie o necesitate pentru orice organizatie. i Diferenta intre strategii este mare, ea putind varia intre succes si faliment. STRATEGIA - instrumentul esential al procesului de management; Formularea strategiei i dezvoltarea viziunii si misiunii, i identificarea oportunitatilor/restrictiilor mediului extern i determinarea punctelor forte/slabe din interior i stabilirea obiectivelor pe termen lung i generarea alternativelor strategice i alegerea variantei optime a strategiei Strategia mai vizeaza: i noi domenii in care se poate intra, i domenii care trebuie abandonate i modul de alocare a resurselor i extindere vs diversificare i atacarea pietelor internationale i achizitii si/sau fuziuni i evitarea preluarilor ostile Implementarea strategiei - presupune: i stabilirea obiectivelor anuale i dezvoltarea politicilor specifice i motivarea salariatilor i alocarea resurselor astfel incit strategiile sa poata fi executate in contextul: - dezvoltarii unei culturi organizationale supo - crearii unei structuri organizationale eficace - directionarii adecvate a eforturilor marketingului - elaborarii bugetului - dezvoltarii si utilizarii sistemului informational - corelarii recompenselor salariatilor cu performanta organizatiei Evaluarea si controlul strategiei: - evaluarea factorilor interni si externi care au reprezentat fundamentul strategiei ales - masurarea performantelor - luarea actiunilor corective STRATEGII POLITICI - ansamblul obiectivelor pe termen lung (>5 ani) referitoare la resursele umane - servesc ca fundament pentru elaborarea politicilor care la rindul lor sustin conceperea strategiilor - au caracter derivat pt. ca deriva din strategia globala a organizatiei - au caracter partial, ele acoperind activitati fundamentale ale functiunii de personal - vizeaza ansamblul atitudinilor si directiilor majore privind practicile manageriale referitoare la asigurarea, mentinerea si dezvoltarea resurselor umane - au un orizont de timp mai redus decit (max 1 an) cel al strategiilor, dar au un grad de detaliere a obiectivelor mult mai mare decit in cazul strategiilor - joaca un rol important in stabilirea contractului psihologic care reflecta dorintele/asteptarile angajatilor cit si ale patronilor vis-a-vis de acestia Strategiile de personal au in vedere in principal urmatoarele aspecte: * dinamica structurii sociale; * tendintele de dezvoltare a pietei muncii; * globalizarea economica si culturala; * dezvoltarea si diversificarea mijloacelor de comunicare; * promovarea si aplicarea conceptului de calitate totala in managementul organizational. Strategiile privind RU parcurg urmatoarele etape: * Evaluarea organizatiei in ansamblul sau, * Evaluarea potentialului uman (performante si contraperformante), * Evaluarea capacitatii de autodezvoltare si de crestere asistata a personalului, * Evaluarea costurilor privind restructurarea grupelor de munca, * Evaluarea costurilor si oportunitatilor de a recruta si selecta noi segmente de personal, * Evaluarea efectelor previzibile care vor decurge din masurile mentionate mai sus. Politici de management a resurselor umane Politica de management a resurselor umane reflecta: * intentiile, * aptitudinile si * obiectivele managementului de virf in domeniul : * procurarii, * conservarii si * dezvoltarii resurselor umane. Pentru ca politicile de personal sa-si atinga obiectivele, sa raspunda cit mai bine scopurilor si sa poata fi aplicate cu adevarat, este necesar ca acestea sa indeplinesca o serie de cerinte: i sa fie in concordanta cu obiectivele strategiile si politicile generale ale organizatiei; i sa reflecte si sa sustina valorile organizatiei referitoare la modul in care trebuie tratati oamenii; i sa acopere domeniile de activitate cele mai importante ale functiunii de personal; i sa contina prevederi care sa asigure transmiterea si intelegerea politicilor stabilite la nivelul organizatiei ; i sa aiba o baza reala si legala, si sa fie in concordanta cu legislatia in domeniu, si cu prevederile contractului colectiv de munca; i sa fie clar definite, iar personele care urmeaza sa le aplice trebuie sa participle activ la procesul de elaborare a lor; i sa fie redactate si comunicate, de preferinta in scris, asigurindu-se astfel o mai mare uniformitate in interpretarea continutului, precum si posibilitatea de a se recurge la textul scris atunci cind anumite elemente scapa memoriei; i politicile de personal specifice domeniului trebuie sa fie corelate si sa se sprijine reciproc; i sa fie cit mai transparente si sa atraga un numar cit mai mare de angajati sau de manageri la conceperea, elaborarea si transpunerea lor in practica. Exemple de politici de personal (exprimate in termeni destul de generali): > in chestiunile de angajare ?i de munca , organiza?ia va respecta spiritul ?i litera legii; > toate posturile vacante vor fi afi?ate in cadrul organiza?iei; > toate posturile vor fi ocupate numai pe criterii de competen?a ?i nimeni nu va fi discriminat pe motive de sex,origine etnica apartenen?a politica, varsta sau orice alt factor; > nici o schimbare organizatorica nu va fi implementata fara consultari temeinice cu to?i cei direct afecta?i; > remunerarea va fi men?inuta la nivelurile necesare pentru a concura cu tot ceea ce exista mai bun in cadrul ramurii de activitate; > fiecare angajat va avea dreptul la tratament echitabil in chestiuni de disciplina. Formularea politicilor de MRU in func?ie de strategiile adoptate de organiza?ie, politicile din domeniul resurselor umane pot fi formulate in diverse moduri ?i definesc rela?ia dintre organiza?ie ?i mediul exterior; * definesc, ca filozofie proprie, rela?ia angajat - organiza?ie; * precizeaza obiectivele privind dezvoltarea resurselor umane; * prefigureaza activita?ile concrete privind recrutarea, selec?ia, angajarea ?i integrarea profesionala; * confirma concordan?a strategiei generale cu strategia de personal * se refera la toate segmentele de personal ?i sunt transparente pentru angaja?i; * sunt elaborate de managerii organiza?iei cu ajutorul tuturor angaja?ilor care dovedesc interes ?i competen?a in materie. Etapele principale care conduc la adoptarea politicilor privind resursele umane * evaluarea organizatiei; * evaluarea curenta a politicilor de personal; * solicitarea sefilor departamentelor de a propune solutii de revigorare a resurselor umane; * dezbaterea in forul managerilor a propunerilor venite de jos in sus; * aplicarea strategiei adoptate de organizatie, in privinta dezvoltarii resurselor umane; * definirea liniilor politicii de personal. Grila de observare a politicilor de managementul resurselor umane intr-o organizatie de tip inovator INDICATORII UNEI ORGANIZATII DE TIP INOVATOR ASPECTE ALE MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE CONTINUTUL POLITICILOR - Managerii imbratiseaza teoria Y; - Luarea deciziilor este difuzata incadrul organizatiei; - Schimb de informatie si comunicare in cele doua sensuri PROCURARE Obtinerea unui personal calificat pe plan profesional care sa duca la cresterea capacitatilor de interactiune sociala. Selectarea unui personal de incadrare capabil sa puna in aplicare filosofia si practicile de management. - Mod de conducere adaptat indivizilor si situatiilor concrete; - Flexibilitate in descrierea si executia sarcinilor; - Deschidere si onestitate in raporturile interpersonale; - Rezolvarea conflictelor prin discutii si negociere CONSERVARE Motivarea personalului punind accentul mai ales pe instrumentele de ordin psihologic si apoi pe cele monetare, ceea ce asigura asumarea unor responsabilitati sporite si a unor posibilitati de realizare in munca. Structurarea sarcinilor, astfel incit sa favorizeze autonomia indivizilor sau a grupurilor implicate in executarea lor.Implicarea indivizilor in evaluarea randamentului si a potentialului propriu. -Consultarea si negocierea indeterminarea obiectivelor; - Responsabilitati de control partajate; - Schimbarile anticipate fac obiectul unei consultari sau al unei "decizii colective" DEZVOLTARE Se ofera indivizilor, ocazia de a dobindi o anumita polivalenta, daca ei doresc acest lucru, daca organizatia o cere. Se permite indivizilor sa formuleze propriul lor plan de dezvoltare. Grila de observare a politicilor de managementul resurselor umane intr-o organizatie de tip conservator INDICATORI DE CONSERVATORISM ORGANIZATIONAL ASPECTE ALE MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE CONTINUTUL POLITICILOR - Conducatorii sunt adeptii teoriei X; - Luarea deciziei este centralizata si nu se bazeaza pe participarea celor interesati - Comunicarea se face in sens unic, de la virf catre baza PROCURAREA Selectia indivizilor are drept criteriu de baza calificarea de ordin tehnic cu ajutorul unor probe adecvate - Autoritatea se circumscrie pe aria postului; - O diviziune accentuata a muncii si o descriere detaliata a sarcinilor;- Formalism in raporturile sociale. -Multiplicarea regulilor si procedurilor;- Rezolvarea conflictelor se face prin arbitraj; - Obiectivele sunt determinate unilateral; - O centralizare a controlului administrativ. CONSERVAREA Motivarea personalului doar prin instrumente de ordin monetar Aplicarea stricta a reglementarilor privind intirzierile si absentele. Mentinerea orarelor fixe de munca. Promovarea in functie de vechime. Mentinerea unui sistem conventional de apreciere a personalului. - Schimbarile se produc in urma unor crize majore DEZVOLTAREA Formarea indivizilor in scopul cresterii productivitatii. Stabilirea de planuri de cariere fara consultarea celor interesati. Accentuarea dobindirii abilitatilor de ordin tehnic. 6. PLANIFICAREA PERSONALULUI Planificare personalului presupune stabilirea necesarului de posturi ce vor fi scoase la concurs pentru anul viitor (sau pentru doi, trei ani), necesar stabilit pe baza evaluarii: > situatiei prezente a resursei umane; > a evolutiei sale viitoare si > a scopurilor organizatiei. Planificarea presupune: i identificarea nevoilor viitoare ale organizatiei; i compararea acestor nevoi cu prezenta forta de munca ; i determinarea numarului de angajati care trebuie sa fie recrutati de catre organizatie la un moment dat. Importanta planificarii resurselor umane: i permite asigurarea din timp a personalului necesar organizatiei, previzionat in functie de dezvoltarea anticipata a evolutiei acesteia; i asigura inscrierea costurilor cu personalul in limite judicioase; i preintimpinarea aparitiei dezechilibrelor majore, a lipsei personalului necesar sau a supraefectivelor de personal in raport cu nevoile reale ale activitatii organizatiei; i ofera perspectiva clara a dezvoltarii resurselor umane ale organizatiei, a dezvoltarii personalitatii profesionale a fiecarui angajat. Necesitatea planificarii resurselor umane - ale organizatiei apare cu pregnanta atunci cind aceasta este obligata sa raspunda unor provocari majore de tipul: > cit personal va fi necesar in viitor si in ce structura? > cit din personalul necesar poate fi acoperit din resurse interne? > cit va trebui angajat din exterior si in ce structura? > ce trebuie sa faca organizatia pentru a-si dezvolta resursele umane disponibile? Procesul planificarii resurselor umane cuprinde urmatoarele faze: > evaluarea resurselor umane necesare in perspectiva in functie de volumul previzionat al activitatii viitoare; > analiza situatiei disponibilitatii cantitative si calitative a fortei de munca existente si a utilizarii acesteia; > analiza posibilitatilor de asigurare din cadrul organizatiei a resurselor umane necesare; > analiza posibilitatile de asigurare din exteriorul organizatiei a diferentei ramasa neacoperita din resursele umane necesare; > planificarea propriu - zisa a resurselor umane; > stabilirea necesarului cantitativ pe profesii, meserii, virste, sexe; > actualizarea permanenta a planului. Planul de asigurare a fortei de munca cuprinde: > planul de recrutare, care se elaboreaza diferentiat: > pentru muncitorii necalificati - pe termen scurt; > pentru muncitorii calificati si personalul tehnic - pe termen de 2 - 3 ani; > pentru cadrele de specialitate si cele de conducere - pe perioade de 5 - 10 ani; > planul de formare si perfectionare a personalului; > planul de promovare, la elaborarea caruia se tine seama de inventarul actualizat al cadrelor existente si al cadrelor susceptibile de a fi promovate in functii de conducere. Analiza si proiectarea posturilor Postul in literatura de specialitate, postul este definit ca fiind "un grup de locuri de munca (pozitii) identice sub aspectul sarcinilor semnificative si importante, prestate de angajati in cadrul unei companii, la un moment dat" Analiza posturilor Procesul de analiza a posturilor reprezinta procesul de investigatie sistematica a sarcinilor, indatoririlor si responsabilitatilor postului, precum si a indeminari, cunostintelor si abilitatilor necesare ocupantului postului. Proiectarea posturilor Proiectarea posturilor defineste "procesul prin care se configureaza continutul specific al posturilor, metodele de munca folosite, relatiile dintre posturi in cadrul organizatiei, in contextul obtinerii unui randament optim si satisfactiei angajatilor" Fisa postului Fisa postului este documentul in care se descrie un post din cadrul unei organizatii, precizindu-se rolul acestuia, precum si relatiile profesionale pe care trebuie sa le aiba ocupantul postului cu ceilalti angajati in vederea realizarii obiectivelor specifice postului respectiv. Principalele obiective ale analizei posturilor > simplificarea muncii (reproiectarea postului); > stabilirea standardelor de munca; > sustinerea altor activitati de personal. Tipuri de analize ale posturilor Analizele orientate asupra postului - au in vedere toate elementele, componentele si variabilele postului. Aceste analize se concentreaza pe sarcinile si responsabilitatile POSTULUI precum si pe analiza conditiilor generale de munca. - Analizele orientate asupra persoanei sunt analizele de posturi orientate asupra cerintelor umane ale postului sau pe calitatile ce trebuie indeplinite de persoana care detine sau urmeaza sa ocupe un anumit post. - Analizele combinate sunt analizele de posturi bazate pe primele doua tipuri-de analize a postului si a persoanei- folosite frecvent in practica manageriala din domeniul resurselor umane, deoarece, pe linga analiza aspectelor importante ale postului, analistul merge mai departe, evidentiind aspectele importante ale postului - activitatile zilnice periodice sau aleatore, conexiunile cu alte posturi, mijloacele de comunicare, salarizarea si alte facilitati, conditiile de lucru etc. - precum si educatia, cunostintele, abilitatile, experienta, calificarile sau comportamentul necesar pentru ocupantul postului. - Analizele strategice au ca obiectiv principal identificarea sarcinilor, indeminarilor, capacitatilor si cunostintelor care vor fi necesare pentru ocuparea postului viitor. Procesul de analiza a posturilor Metode si tehnici de analiza a posturilor Cele mai frecvent utilizate metode si tehnici de analiza a posturilor sunt: 1) Foaia zilnica de lucru 2) Auto-fotografierea postului 3) Fotografierea utilizarii timpului de munca 4) Analiza documentelor 5) Observarea 6) Interviul 7) Chestionarul 8) Analiza erorilor 9) Procedeele grafice 10) Analiza functionala 11) Metode computerizate Procesul de proiectare a posturilor Proiectarea este consecinta fireasca a analizei postului si presupune determinarea domeniului sau a nivelului de specializare a caracteristicilor postului (categorie, profunzime, sistem de relatii), precum si a interferentelor cu alti factori. Nivelul de specializare va avea influente directe asupra caracteristicilor postului: i categoria in care va fi pozitionat in cadrul organizatiei i profunzimea postului i relatiile postului in cadrul proiectarii trebuie sa se aiba in vedere ca posturile: i sa fie adecvate strategiei organizatiei i sa corespunda structurii organizationale elaborate potrivit acestei strategii i sa asigure succesiunea si continuitatea muncii i sa asigure o acoperire completa a sarcinilor care conduc la realizarea obiectivelor stabilite i sa nu genereze o suprapunere intre sarcinile diferitelor posturi i sa se integreze in conditiile fizice si socio-tehnice ale mediului de munca Modele de proiectare a posturilor A. Modelul clasic al proiectarii posturilor B. Modelul caracteristicilor postului - Caracteristicile principale ale postului constituie de fapt trasaturile determinante ale proiectarii (varietatea calificarii sau diversitatea aptitudinilor, identitatea sarcinii, importanta sau semnificatia sarcinii, autonomia, feedback-ul) Abordari si metode de proiectare a posturilor I. Rotatia posturilor sau combinarea sarcinilor de munca prin rotatie II. Largirea posturilor III. imbogatirea posturilor IV. Abordarea combinata V. Echipe (grupuri) de lucru autonome VI. Proiectarea posturilor de inalta performanta Dupa definirea continutului postului, urmatorul pas trebuie sa fie determinarea metodelor ce pot fi folosite pentru a descrie modul in care poate fi obtinuta performanta pe postul respectiv Cele mai utilizate metode folosite in acest sens sunt: a) Graficele (tabelele) procesuale b) Studiul miscarii c) Studiul timpului d) Esantionarea muncii 7. RECRUTAREA SI SELECTIA PERSONALULUI RECRUTAREA Procesul de: * cautare, * localizare, * identificare si * atragere a acandidatilor potentiali, din care urmeaza sa fie alesi candidati capabili care, in cele din urma, prezinta caracteristicile profesionale necesare sau care corespund cel mai bine cerintelor posturilor vacante actuale si viitoare. Procesul de recrutare cuprinde in general toate etapele pe care organizatia isi propune si le urmeze in ciutarea candidatului corespunzitor pentru completarea unui post vacant. i Pregatirea recrutirii i Analiza cererii i Descrierea postului i Definirea profilului candidatului i Ciutarea candidaturilor i Candidaturi externe. Surse de recrutare i Campania de anunt a recrutirii i Selectia candidatilor Caracteristici: i este un proces de interactiune intre organizatie si candidati, in care partile se pot atrage sau respinge; i este un proces bidimensional, in care candidatul trebuie sa fie multumit de organizatie iar organizatia de candidatul implicat in proces; i este un proces de comunicare cu dublu sens, in care partile isi transmit reciproc semnale; i reclama compromisuri intre parti pentru armonizarea cerintelor si preferintelor lor; i reclama deplina transparenta a ambelor parti, trebuie sa se bazeze pe date si informatii corecte, reale, care sa poata fi probate in orice moment. in practica manageriala se intilnesc mai multe metode ce pot fi utilizate in recrutarea potentialilor angajati: i publicitatea i reteaua de cunostinte i folosirea consilierilor i cautarea persoanelor i fisierul cu potentiali candidati Publicitatea Publicitatea constituie un element vital al procesului de recrutare. Obiectivul urmarit trebuie sa fie acela de a patrunde cit mai adinc pe piata muncii, cu o oferta de angajare cit mai atractiva, in asa fel conceputa incit sa determine o reactie corespunzatoare din doua puncte de vedere: a) al solicitarilor de informatii suplimentare si b) al numarului de cereri depuse. Eficacitatea unui anunt de angajare poate fi apreciata in functie de: - numarul solicitarilor de informatii suplimentare; - numarul cererilor de angajare; - gradul de compatibilitate al angajatilor cu conditiile exprimate. Evitati sa specificati varsta, sexul, religia, nationalitatea pentru care un candidat nu este luat in considerare. Acest lucru este considerat discriminare, ceea ce este sanctionat prin lege. Pentru a se dovedi eficace, un anunt de angajare trebuie: ?sa enunte principalele conditii de angajare si munca, inclusiv nivelul de salarizare pentru postul respectiv; ?sa prezinte organizatia si/sau obiectul ei de activitate cu ajutorul citorva referiri concise; ?sa precizeze cum si cui trebuie trimise cererile de angajare; ?sa furnizeze detalii concise dar suficiente cu privire la caracteristicile proeminente ale postului; ?sa prezinte toate punctele de mai sus intr-o forma concisa, dar atragatoare ?sa respecte reglementarile legale ?sa rezume atributele personale esentiale pe care trebuie sa le posede detinatorul postului; Care sunt atributele pe care trebuie sa le aiba un anunt de angajare pentru a se dovedi eficace? in general, ele trebuie sa acopere urmatoarele aspecte: i sa prezinte organizatia si/sau obiectul ei de activitate cu ajutorul citorva referiri concise; i sa furnizeze detalii concise dar suficiente cu privire la caracteristicile proeminente ale postului; i sa rezume atributele personale esentiale pe care trebuie sa le posede detinatorul postului; i sa enunte principalele conditii de angajare si munca, inclusiv nivelul de salarizare pentru postul respectiv; i sa precizeze cum si cui trebuie trimise cererile de angajare; i sa prezinte toate punctele de mai sus intr-o forma concisa, dar atragatoare; i sa respecte reglementarile legale. RETINETI! Evitati sa specificati virsta, sexul, religia, nationalitatea pentru care un candidat nu este luat in considerare. Acest lucru este considerat discriminare, ceea ce este sanctionat prin lege. De exemplu, in cazul angajarii gestionarilor, legislatia impune virsta de minim 21 de ani, fapt ce este recomandabil de trecut in anuntul de angajare - se face o prima selectie a candidatilor. RECRUTAREA INTERNA Avantaje: i Organizatiile au posibilitatea sa cunoasca mult mai bine "punctele forte" si "punctele slabe" ale candidatilor, deoarece exista informatii suficiente despre acestia; i atragerea candidatilor este mult mai usoara, deoarece, fiind mult mai bine cunoscuti sau remarcati datorita activitatii prestate; i selectia potrivit criteriilor organizationale este mult mai rapida si mai eficienta, deoarece candidatii proveniti din interiorul organizatiei detin mult mai multe cunostinte privind practicile organizationale, ceea ce permite reducerea timpului de acomodare si integrare pe post; i desi multe posturi ce apartin unor organizatii diferite sunt similare, numai recrutarea din interiorul organizatiei permite obtinerea calificarilor specifice sau a cunostintelor si experientei solicitate de anumite posturi; i probabilitatea de a lua decizii necorespunzatoare este mult diminuata datorita volumului mult mai mare de informatii privind angajatii. i recrutarea personalului este, in multe situatii, mult mai rapida si mai putin costisitoare chiar si in cazul in care este necesara o pregatire suplimentara a candidatilor; i timpul aferent orientarii si indrumarii pe posturi a noilor angajati, in vederea integrarii cat mai rapide a acestora, este mult diminuat; i sentimentul de aparenta la organizatie, de loialitate sau de atasament fata de aceasta creste; i probabilitatea ca angajatii sa nutreasca asteptari sau perspective inadecvate, sau sa devina dezamagiti si nemultumiti de organizatie este mult mai redusa; i motivarea personalului creste, iar ambianta morala se imbunatateste, deoarece oportunitatile de promovare sunt stimulative constituind, totodata, recompense importante pentru multi angajati; Dezavantaje: i Lipsa promovari sau aportul unor "idei noi", al unor "deschideri noi sau proaspete i politica de recrutare din interiorul organizatiei poate presupune in mod gresit ca angajatii avuti in vedere dispun de calitatile necesare sau de potentialul corespunzator pentru a fi promovati, in conditiile in care li se intrerupe nejustificat si vechea activitate; i favorizeaza manifestarea principiului lui Peter, conform caruia oameni tind sa se ridice pe scara ierarhica pana la nivelul lor de incompetenta sau, altfel spus, angajatii sunt promovati pana ce ating un nivel la care nu mai sunt capabili sa actioneze adecvat; aceasta inseamna ca angajatii pot fi promovati, in conditiile indeplinirii corespunzatoare a sarcinilor, pana ajung pe acele posturi ale caror cerinte sunt superioare potentialului lor; i se poate manifesta favoritismul sau se pot declansa numeroase conflicte sau stari afective (neliniste, ostilitate, rezistenta, agresiune deschisa etc.) determinate de modul diferit de percepere a unor fapte sau situatii; i speranta angajatilor in promovare nu se materializeaza, acestia devin apatici, ceea ce conduce, in cele din urma, la demoralizarea lor, la scaderea performantelor, ir, uneori, la demisionari; RECRUTAREA EXTERNA Avantaje: i ofera mai multe optiuni pentru alegerea candidatului dorit; i posibilitatea atragerii unor persoane cu o pregatire profesionala deosebita; i desi costurile unor noi angajari sunt substantiale sunt cazuri in care acestea sunt mult mai reduse decit cele necesare instruirii personalului intern in vederea ocuparii unor posturi noi. Dezavantaje: i identificarea, atragerea si evaluarea candidatilor se realizeaza mult mai dificil daca se are in vedere complexitatea pietei muncii, precum si faptul ca aptitudinile sau alte cerinte ale noilor angajati nu sunt evaluate direct, ci pe baza unor referinte sau a unor intilniri de scurta durata in timpul interviurilor; i riscul de a angaja candidati care, ulterior, nu dovedesc sau nu se pot mentine la potentialul inalt pe care l-au demonstrat in timpul procesului de selectie; i costul recrutarii personalului este mult mai ridicat datorita identificarii si atragerii candidatilor de pe o piata a muncii vasta, mai putin cunoscuta, si mai dificil de "accesat", resursele de bani si timp sunt mult mai mari; i timpul necesar orientarii, adaptarii sau integrarii pe posturi a noilor angajati este mult mai mare, ceea ce atrage costuri suplimentare; i in situatiile in care au loc frecvente angajari din afara organizatiei, potentialii candidati interni se pot simti frustrati pot aparea nemultumiri, descurajari,chiar unele probleme majore sau unele aspecte de morala in rindul propriilor angajati care considera ca indeplinesc conditiile necesare, insa carora li se reduc sansele de promovare; Selectia Activitatile de selectie au drept scop sa-i identifice pe candidatii cei mai potriviti si sa-i convinga sa intre in organizatie. Un proces de selectie bine condus, desfasurat conform metodologiei prezentate, creeaza un plus in valoarea organizatiei, deoarece exista diferente apreciabile intre un angajat corect selectat, loial organizatiei, cu performante deosebite si un altul care depune un efort minim, are rezultate modeste, muncind doar pentru a fi platit. Un angajat modest, va impune standardul sau si colegilor de aceea este necesar ca selectia sa evite, pe cit se poate, o parte dintre costurile greu de estimat ale unei angajari nefericite. Principalele etape ale procesului de selectie sunt: i trierea formularelor de cerere sau a CV - urilor; i intocmirea unei liste finale (restrinse) cu candidatii; i invitarea acestor candidati la interviu; i desfasurarea interviurilor (si a testarilor auxiliare, dupa caz); i luarea unei decizii cu privire la candidatii selectati; i elaborarea si confirmarea unei oferte atractive; i anuntarea in scris a candidatilor respinsi; i informarea managerilor in legatura cu deciziile luate. INTERVIUL trebuie sa ofere informatii despre trei categorii de probleme: i Poate candidatul indeplini activitatea prevazuta de post? i Doreste candidatul sa indeplineasca activitatea prevazuta de post? i Se poate integra candidatul in colectivul in care va lucra? Exista citeva reguli clare de intervievare: - Candidatul trebuie sa fie determinat sa vorbeasca cit mai mult; - Mediul in care are loc interviul trebuie sa fie linistit, pentru a crea o atmosfera calma, relaxata; - Nu trebuie sa existe nici o intrerupere din exterior; - Echipa de intervievatori (este bine sa fie o echipa si nu o singura persoana) trebuie sa fie bine pregatita pentru interviu, sa cunoasca postul si dosarul candidatului. Puncte cheie in recrutarea si selectia personalului i Recrutarea si selectia sunt procese costisitoare. i Deplina corectitudine a procesului se poate asigura printr-o analiza riguroasa a postului si prin compararea specificului si aptitudinile celor care ar urma sa-l ocupe. i Impresia initiala asupra oamenilor este de obicei, inexacta daca am actiona conform ei, am ajunge la decizii de selectie incorecte si de slaba calitate i Analiza postului reprezinta un element decisiv pentru succesul procesului de recrutare si selectie. i Greselile facute in aceasta etapa se rasfring asupra intregului proces. i Scopul recrutarii este de a atrage un numar mic de solicitanti corespunzator calificati. i Lista restrinsa a candidatilor ce urmeaza sa fie invitati la interviu se alcatuieste in urma compararii capacitatii si experientei fiecarui solicitant cu specificatiile postului. 8. MOTIVATIA RESURSELOR UMANE "Motivatia este arta de a face oamenii sa faca ceea ce vrei tu, pentru ca ei doresc sa o faca". Dwight Eisenhower TEORII MOTIVATIONALE A. Teoriile motivationale bazate pe studiul nevoilor, denumite si TEORII DE CONTINUT i Ierarhia nevoilor a lui Abraham Maslow; i Teoria ERG a lui Clayton Alderfer; i Teoria celor doi factori sau Teoria bifactoriala a lui Herzberg; i Teoria realizarii nevoilor. B. Teorii motivationale bazate pe studiul comportamentului, denumite si TEORII PROCESUALE i Teoria asteptarilor; i Teoria echitatii; i Teoria atribuirii; i Teoria consolidarii comportamentului. Ierarhia nevoilor a lui Abraham Maslow Ecuatia generala a motivatiei Motivarea de ansamblu a unui salariat in cadrul organizatiei - COMPONENTA CUANTIFICABILA (salariu/venit) - COMPONENTA NONCUANTIFICABILA (echitate, sanse etc.) 9. FORMAREA RESURSELOR UMANE Formarea este practic componenta de bazi a procesului de pregitire profesionali, care urmireste modelarea personalititii in scopul creirii deprinderilor caracteristice. Formarea dezvolti capacitati noi pe care individul nu le avea anterior sau ajuta la perfectionarea unor calititi initiale. Procesul de formare se desfisoari in institutii specializate sau in cadrul organizatiei. in noua economie si in societatea cunoasterii, bazata pe inteligenta si creativitatea umana, formarea resurselor umane, atit cea interni cit si cea externi,se bucuri de o atentie sporiti. Principalele tehnici de formare interni : i Rotatia postului i Coachingul i Formarea la locul de munci i Mentorat i Stagiu i Autoformare Tehnici utilizate in formarea externi: i Studiu de caz i Joc de roluri i Curs prin calculator i Seminarii, discutii, congrese i T- grup i Simulare prin joc i Abordarea prin experiente Metodologia proceselor de formare ?i perfec?ionare 1. Stabilirea cerin?elor de formare ?i perfec?ionare a personalului 2. Elaborarea planului ?i a programelor de formare ?i perfec?ionare 3. Desfa?urarea programelor 4. Controlul ?i evaluarea programelor 5. Evaluarea eficien?ei activita?ii de formare ?i perfec?ionare Beneficiile organizatiei: i dezvoltarea si mentinerea unui nivel adecvat si suficient de cunostinte, aptitudini si deprinderi la nivelul angajatilor; i valorificarea in mod planificat a experientei in activitatea profesionala si a altor forme de pregatire si dezvoltare profesionala la locul de munca; i obtinerea unor performante imbunatatite in activitate; i imbunatatirea serviciilor prestate; i cresterea motivatiei angajatilor. Beneficiile individului: i diversificarea gamei de deprinderi detinute; i cresterea satisfactiei in munca; i cresterea valorii angajatului pe piata fortei de munca; i cresterea sanselor de promovare. Costul formarii i Costul formarii externe se compune din: - valoarea facturilor actiunilor de formare efectuate de organisme externe; - cheltuieli de transport si cazare a cursantilor; - remuneratii aferente cursantilor; - varsaminte la organisme agreate. i Costul formarii interne se compune din: - remuneratii ale celor care efectueaza formarea (formatori), fie ca sunt animatori externi, fie ca sunt lucratori din intreprindere; - remuneratia cursantilor; - cheltuielile de echipament adica: cheltuielile cu materialele si cu localurile. 10. EVALUAREA PERFORMANTELOR RESURSELOR UMANE "Evaluarea performantelor profesionale individuale reprezinta aprecierea gradului in care salariatul isi indeplineste responsabilitatile ce ii revin, in raport cu postul ocupat." Dintre obiectivele generale ale evaluarii retinem pe cele mai evidente: i sa identifice nivelul actual al performantei in munca al unui individ i sa identifice punctele tari si slabe ale unui angajat i sa ajute angajatii sa-si imbunatateasca performanta i sa asigure baza recompensarii angajatilor in relatie cu contributia lor la atingerea scopurilor organizatiei i sa motiveze indivizii i sa identifice nevoile de instruire si perfectionare profesionala i sa identifice performantele potentiale i sa asigure informatie pentru planificarea succesiva Evaluarea personalului Evaluarea in organizatii este un proces care permite aprecierea individului in procesul muncii. Evaluarea urmareste masurarea a doua tipuri de caracteristici: umane si profesionale. in acest scop se folosesc doua categorii de criterii: i criterii umane: - calitatea relatiilor interumane - motivarea - aptitudinea pentru comunicare - capacitatea de leadership, etc. i criterii profesionale: - competenta - spiritul de initiativa - creativitatea - capacitatea organizatorica - capacitatea de decizie, etc. Principalele metode de evaluare sunt: - Evaluarea libera: se realizeaza in general pornind de la un text redactat de evaluator cu privire la punctele forte si slabe ale evaluatului, cu privire la sansele sale de succes si la actiunile de corectie necesare. - Alegerea fortata: se bazeaza pe utilizarea unui formular special in care sunt inscrise diferite comportamente. Evaluatorul trebuie sa indice daca una din aceste descrieri corespunde, mai mult sau mai putin, individului evaluat. - Scara de notatie: se bazeaza pe folosirea unui formular de evaluare pe care se noteaza gradul in care un individ raspunde anumitor exigente. Grilele de evaluare sunt stabilite in mod diferit pentru fiecare categorie socio-profesionala. - Analiza faptelor semnificative: consta in faptul ca evaluatorul noteaza comportamentele colaboratorilor sai in situatii critice. Aceste comportamente pot explica succesele sau esecurile in planul performantelor. - Evaluarea rezultatelor: inscriindu-se in managementul prin obiective, metoda este tot mai folosita. in esenta, ea consta in organizarea unui interviu de evaluare. Principalele scopuri ale evaluarii performantei individuale sunt i recompensarea corecta a personalului i identificarea celor al caror potential ii recomanda pentru promovare sau transfer. Principalele probleme ale evaluarii performantei i conceperea/realizarea documentelor de evaluare (criterii precis formulate, limitate ca numar, usor de inteles, masurabile si aplicabile; standarde de performanta bine definite prin indicatori) i felul in care e abordata evaluarea (perceperea corecta a scopului evaluarii de catre toate partile implicate; credibilitatea evaluatorilor in fata persoanelor evaluate) i cultura organizationala (sistemul de valori la care adera membrii organizatiei, cu care trebuie sa fie in concordanta intreaga strategie a evaluarii) Dupa gradul lor de formalizare, exista 2 tipuri de evaluari: > informale (neoficiale) : * realizate ad-hoc, fiind determinate intuitiv sau de evidenta factuala a rezultatelor * reprezinta un element secundar al relatiei zilnice manager-subordonat > formale (oficiale): * activitate elaborata, realizata in mod planificat si sistematic (in conformitate cu prevederile legii) Cine face evaluarea performantelor a) managerii isi evalueaza subordonatii: i este cea mai des intilnita metoda, favorizata de o puternica traditie organizationala i completarea de catre manageri a unor jurnale in care inregistreaza evenimente si atitudini relevante ale subordonatilor genereaza un important avantaj b) subordonatii isi evalueaza superiorii: i evidentiaza situatiile conflictuale dintre manageri si subordonati, facind posibila imbunatatirea performantelor manageriale si identificarea managerilor incompetenti i poate genera o atitudine "amabila" a managerilor, orientata spre relatia lor cu subordonatii, in detrimentul preocuparii si exigentei fata de performantele profesionale ale acestora i datorita fricii de represalii, subordonatii tind fie sa refuze aceasta sarcina, fie sa nu-si evalueze in mod obiectiv superiorii c) angajatii de pe pozitii echivalente se evalueaza intre ei: i modalitate destul de rar intilnita (mai ales in organizatiile japoneze si in domeniul militar) i este eficienta mai ales cind este utilizata combinat cu evaluarile sefului ierarhic, astfel facind posibila identificarea aspectelor ce au fost evaluate mult diferit d) autoevaluarea: i aplicabila mai ales cind un salariat lucreaza izolat sau are o meserie unica i aplicata si ca etapa preliminara in cadrul evaluarii de tip a) i permite autoeducarea salariatilor in vederea perfectionarii profesionale si a dezvoltarii carierei e) evaluarea de catre evaluatori externi: i in general, foarte eficienta, cind e realizata de specialisti/experti i prezinta marele avantaj al obiectivitatii aprecierii datorate lipsei posibilelor consecinte nefaste pe cale ierarhica i principalul dezavantaj il constituie costul ridicat al realizarii Surse generatoare de erori in procesul de evaluare i Standarde variabile de la un salariat la altul; i Evaluarea de moment; i Subiectivismul evaluatorului; i Severitatea evaluatorului; i Efectul de halou;-apreciere la prima vedere. i Eroarea de contrast.-apreciere comparativa cu propiai persoana. 11. SISTEMUL DECIZIONAL iN PERSPECTIVA MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE i DECIZIA poate fi definita ca fiind cursul de actiune ales pentru realizarea unuia sau mai multor obiective sau alegerea rationala a unei alternative de actiune, in scopul obtinerii rezultatului dorit. i DECIZIA MANAGERIALA - decizie pe care o abordam in aceste pagini poate fi definita ca fiind "acea decizie care are urmari nemijlocite asupra deciziilor si actiunilor unor altor persoane." Decizia manageriala reprezinta componenta principala a sistemului decizional. Urmatoarele elemente fac diferenta dintre decizia manageriala si decizia personala: i decizia manageriala implica intotdeauna cel putin doua persoane: managerul - decidentul - cel care decide si una sau mai multe persoane executante sau cadre de conducere care participa la implementarea sau concretizarea deciziei. i decizia manageriala are influente directe la nivelul grupului : neafectind doar starea, comportamentul, actiunile si rezultatele unei singure persoane; i decizia manageriala determina efecte directe si propagate: de natura economica, umana, tehnica, educationala. Problemele importante ale institutiei care pot defini adevaratele decizii manageriale sunt in opinia specialistilor: * definirea strategiei si politicii pe termen lung; * coordonarea principalelor domenii de activitate; * solutionarea dificultatilor in derularea activitatii; * masurile deosebit de importante pentru organizatie. in practica organizationala, decizia manageriala imbraca doua forme si anume: - de act decizional: caz in care se refera la situatii decizionale care au o complexitate redusa, se desfasoara intr-o perioada scurta de timp si predomina in cadrul oricarei organizatii. Se spune ca la baza actelor decizionale se afla in general experienta, inteligenta si intuitia managerilor. - de proces decizional: caracteristic deciziilor complexe, care necesita un consum mare de timp pentru adoptare, o cantitate mult mai mare de informatii, participarea mai multor persoane in vederea conturarii situatiei decizionale. Orice proces decizional cuprinde mai multe elemente caracteristice dintre care enumeram: - unul sau mai multe obiective; - un decident - subiect al deciziei care poate fi individual sau colectiv investit cu puterea de a decide; - multimea variantelor; - conditiile obiective ale mediului in care se va adopta decizia si se va implementa. MEDIUL DECIZIONAL AMBIANT : este definit ca fiind "ansamblul elementelor endogene si exogene ale organizatiei care alcatuiesc situatia decizionala, caracterizata prin manifestarea unor influente directe si indirecte semnificative asupra continutului si rezultatelor deciziei manageriale." in cadrul mediului ambiant decizional se constata in aceasta perioada o evolutie contradictorie astfel: - pe de o parte se inregistreaza o serie de transformari care sunt in masura sa ofere premisele pentru un proces decizional eficient astfel: cresterea nivelului de pregatire generala si de specialitate, a cunostintelor personalului, internationalizarea activitatilor; - pe de alta parte mediul decizional tinde sa devina mult mai complex astfel: adincirea diviziunii sociale, reducerea ciclului de viata al produselor, cunostintelor si accelerarea procesului de uzura morala. Etapele luarii deciziei i Recunoasterea si definirea situatiei decizionale; i Identificarea alternativelor; i Evaluarea alternativelor; i Alegerea variantei optime; i Implementarea variantei optime; i Urmarirea si evaluarea solutiei implementate Sumum de cerinte pe care orice decizie trebuie sa le intruneasca pentru indeplinirea in mod eficient a multiplelor functii care-i revin in organizatie. Astfel: - decizia trebuie sa fie fundamentata stiintific: in procesul decizional din cadrul organizatiei este necesar ca personalul managerial sa detina atit cunostintele, metodele, tehnicile si deprinderile decizionale necesare, cit si intelegerea mecanismelor specifice economiei de piata. - decizia trebuie sa fie imputernicita: ceea ce presupune ca pe de o parte fiecare decizie este necesar sa fie adoptata de catre mecanismul managerial in ale carui sarcini de serviciu este inscrisa in mod expres iar, pe de alta parte, managerul care elaboreaza decizia trebuie sa dispuna de aptitudinile si cunostintele necesare, sa posede o "autoritate" a cunostintelor, sa dispuna de potentialul decizional necesar. - fiecare decizie trebuie sa fie integrara (atit pe orizontala cit si pe verticala) armonizata in ansamblul deciziilor adoptate sau proiectate a se lua, pornindu-se de la strategiile si politicile organizatiei. -decizia trebuie sa se incadreze in perioada optima de elaborare si aplicare - sa fie oportuna. -formularea corespunzatoare a deciziei: clar, concis, continind obiectivul si principalii parametrii operationali. 12. MANAGEMENTUL CARIEREI Prin cariera se intelege "atit succesiunea evolutiva de activitati profesionale si pozitii ocupate intr-o organizatie, pe care le atinge o persoana, cit si atitudinile, cunostintele si competentele dezvoltate de-a lungul timpului". Cariera: - poate continua pe aceeasi pozitie sau - poate fi marcata de treceri succesive pe diverse trepte din ierarhia organizatiei. Pentru a intelege ce inseamna o cariera, sunt necesare trei elemente: i cariera inseamna miscare in timp de-a lungul unui drum care are doua laturi: - o latura este succesiunea obiectiva de pozitii in ierarhie sau cariera externa. - cealalta latura este interpretarea individuala, subiectiva a unor experiente profesionale sau cariera interna. i cariera este interactiunea dintre factorii organizationali si cei individuali. Reactia oamenilor la un post depinde de concordanta intre conceptul ocupational despre sine (combinatia de nevoi, aptitudini, preferinte) si tipul de constringeri, ocazii si solicitari pe care le ofera rolurile lor in organizatii. i cariera ofera o identitate ocupationala. in societatea moderna, munca oamenilor este adesea elementul cheie. Diferente individuale in orientarea carierei - Fii atit specialist cit si generalist, creeaza-ti un portofoliu de abilitati ale carierei. Investirea intr-un singur domeniu te poate face inflexibil si vulnerabil. - Cauta posibilitati, cauta posturi care permit evidentierea clara a competentei profesionale. Capacitatea de a preciza convingator modul in care munca proprie adauga valoare si satisfactie diversi beneficiari din interior sau din exterior ajuta in negocierile cu seful ierarhic. - Pregateste un plan de rezerva si fii gata sa reactionezi daca, intr-un context oarecare, postul tau devine ne-necesar. - Mentine-te in forma financiara si psihica in ciuda elementelor de stres care intervin in momentele dificile ale carierei. Modele de formare a carierei Se pot identifica urmatoarele modele de formare a carierei: Vertical ascendenta in cadrul aceleiasi companii, o persoana urca succesiv, treapta cu treapta, pina la nivelul superior al competentei. Acest tip de cariera implica responsabilitate, rabdare si o serie de abilitati specifice companiei, ce pot fi utilizate in vederea atingerii scopului nostru. Avantajele sunt multiple: devii cunoscut, beneficiezi de experienta acumulata si de istoricul companiei, dezvoltarea abilitatilor se realizeaza concentrat, creste gradul de specializare. Un dezavantaj il poate reprezenta reducerea provocarilor; petrecind mai mult timp intr-o companie, putine sunt lucrurile care te pot surprinde. Oblic ascendenta Beneficiind de continua crestere a experientei, de acumularea cunostintelor si de dezvoltarea abilitatilor, o persoana are o crestere succesiva, chiar cu schimbarea companiei/industriei. Persoana acumuleaza astfel abilitati si cunostinte specifice profesiei, fiind capabila sa le aplice fara eforturi deosebite de adaptare. Un exemplu este constituit de transferul din cadrul unui departament in altul, pe o pozitie superioara ca statut, din considerente personale sau din ratiuni organizatorice. Fie ca a intervenit o plafonare, fie atingerea obiectivelor organizationale necesita utilizarea abilitatilor unei persoane intr-o directie noua, aceasta modificare aduce un plus de dinamism si implicare, datorate noilor provocari. Ascendenta in zig-zag Schimbarea succesiva a industriilor pentru posturile oferite. Obiectivul: avansarea ierarhica si ca responsabilitati. Acest tip de cariera, urmat constient, denota o mare dorinta de putere generata de nevoia subiectiva de recunoastere sociala, conferita de statutul asociat unei pozitii ierarhice; totodata, aceste persoane au un mare potential de leadership. in cazul fericit in care aceasta dorinta de avansare este sprijinita de un bagaj de cunostinte si de abilitati care sa confirme avansarea, o astfel de persoana este un cistig pentru orice organizatie. Pe de alta parte, gradul de stabilitate pe termen lung este redus. De asemenea, sunt putine modalitati de a gestiona o astfel de personalitate, instrumentele traditionale de team-management dovedindu-se a fi limitate ca eficienta. Orizontala Se intilneste in principal in doua cazuri: in primul caz, avem in vedere o piata locala, unde atingerea pragului superior din punctul de vedere al ierarhiei structurii locale, determina schimbari pe pozitii similare in companii si/sau industrii diferite. Al doilea caz vizeaza top management-ul. Dupa atingerea pragului de Director National de Vinzari sau de Director General, in cazul lipsei oportunitatilor sau a dorintei de avansare internationala, persoana este nevoita sa se deplaseze pe orizontala, in alte companii sau industrii, pe pozitii similare. Se acumuleaza in acest mod o bogata experienta in management, aplicabila in diverse companii. Pericolul il constituie insa aplicarea excesiva a "best-practice"-urilor dintr-o industrie in alta, fara adaptari sau preocupari legate de specific, persoana bazindu-se pe rezultatele precedente. Haotica Personalitatea ce domina acest gen de cariera este una caracterizata de flexibilitate, cu o mare putere de adaptare si de acumulare de cunostinte. Avantaje: orizont larg de optiuni, aportul consistent de idei, suflu nou in cadrul companiei, adaptabilitatea la diferite stiluri manageriale. Dezavantaje: non-specializarea, lipsa planificarilor pe termen lung si perceptia sociala generala asupra unor astfel de experiente, caracterizate drept nestatornice. Al doilea caz este, in general, intilnit in situatii fortuite: perioade de recesiune locala sau nationala, caracterizate de o rata mare a somajului intelectual; crize pe plan personal; evenimente neprevazute (preluari, fuziuni). Astfel, persoana este nevoita sa adopte decizii defavorabile in ceea ce priveste cariera. i Reguli in dezvoltarea unei cariere elastice: - Cunoaste-te pe tine insuti, cautind raspunsuri la intrebari de tipul: Care este identitatea ocupationala si orientarea in cariera? Care sunt propriile puncte tari/slabe? Cum pot eu adauga valoare companiei mele? etc. - Cunoaste-ti mediul profesional pentru a anticipa oportunitatile si a evita catastrofele. - ingrijeste-ti reputatia profesionala facilitind accesul celorlalti, in special a decidentilor puternici din companie sau din afara ei, la realizarile si abilitatile care te individualizeaza. - Ramii mobil si mereu in evolutie dezvoltindu-ti abilitatile cautate, instruindu-te frecvent de-a lungul vietii profesionale. Etapele carierei 1. Explorare Pe durata acestui stadiu: 16-22 ani - indivizii incearca sa se adapteze posturilor avute in vedere, care pot fi acceptate sau respinse; - dobindesc noi cunostinte si deprinderi; - dezvolta atit imaginea de sine, cit si imaginea asupra posturilor; - capacitatea de a alege un anumit post se dezvolta treptat. 2. Stabilire- Fixare 22-32 ani Acest stadiu reprezinta cea mai importanta perioada a vietii active. in acest stadiu al carierei are loc: - procesul acceptarii unei anumite organizatii; - angajarea intr-un anumit post; - integrarea in organizatia respectiva. 3. Mijlocul carierei Avansare si mentinere 32-55 ani Este stadiul carierei in care: - oamenii se concentreaza pe avansarea spre obiectivele cheie ale carierelor lor; - se asteapta sa se treaca la situatia celui ce invata la statutul omului de actiune; - perioada in care oamenii fac adesea o evaluare a succeselor sau a realizarilor obtinute, eliminind acele obiective pe care le recunosc ca fiind nerealiste; - oamenii realizeaza sau constientizeaza in general importanta muncii si carierei lor; - pregatesc, totodata, optiunile finalului de cariera. 4. Eliberare- 55-pensionare Dupa un mijloc de cariera cu o dezvoltare mai mult sau mai putin rapida, multi oameni prefera: -a fost atinsa cea mai inalta pozitie si oamenii incep sa aloce mai multtimp in scopuri extraprofesionale. -contributia lor in aceasta etapa este in aria cunostintelor si a experientei. i o crestere mai lenta; i un ritm mai putin impus i sau chiar o stagnare. MODELE DE PLANIFICARE A CARIEREI Modelul "sansa si noroc" Acest model consta in faptul ca individul, pentru a ajunge in postul dorit, se bazeaza doar pe sansa si norocul "orb". Pentru a utiliza acest model, individul in cauza trebuie sa fie: - perseverent; - sa nu piarda nici un prilej pentru a fi in locul potrivit si la momentul potrivit. Desi contine elementul "sansa" si are o rata de deziluzie, acest model este urmat de un numar mare de indivizi. Modelul "organizatia stie cel mai bine" Angajatul este deplasat de pe o pozitie pe alta sau de pe un post pe altul, in functie de nevoile organizatiei. Modelul poate fi acceptat de unii tineri care sunt dependenti de adulti din toate punctele de vedere. Pentru un adult insa, efectele sunt in general negative si au repercusiuni pe plan psihic din cauza perceptiei faptului ca organizatia abuzeaza de angajat. Modelul auto orientat Cel mai adesea, acest model duce la performanta si multumire. Angajatii isi stabilesc singuri cursul de dezvoltare a carierei proprii, utilizind asistenta furnizata de organizatie. Angajatii sunt principalii responsabili pentru implementarea, controlul si evaluarea carierei lor. Obiectivele planificarii carierelor la nivel organizational si la nivel individual La nivel organizational La nivel individual * Dezvoltarea nevoilor resurselor umane ale organizatiei * imbunatatirea calitatii resurselor umane ale organizatiei in scopul cresterii performantelor si competitivitatii acesteia * Definirea traseelor de cariera * Evaluarea cerintelor posturilor * Armonizarea nevoilor organizatiei cu cerintele carierei * Efectuarea serviciilor de consiliere a membrilor organizatiei cu privire la alegerea carierelor lor si la cerintele de capacitati si abilitati necesare inscrierii in carierele respective * Auditul sistemului de planificare a carierelor * Identificarea nevoilor si intereselor proprii, a potentialului, capacitatii si abilitatilor posedate * Identificarea scopurilor vietii personale si a scopurilor carierei dorite * Stabilirea unui plan scris pentru realizarea scopurilor individuale * Cautarea si obtinerea celui mai bun post posibil pentru inceputul de cariera * Informarea managerului sau sefului nemijlocit cu privire la planul propriu referitor la cariera individuala * Solicitarea serviciilor de consiliere cu privire la cariera si la cerintele de capacitati si de abilitati necesare realizarii scopurilor carierei * Evaluarea oportunitatilor interne si externe de promovare * Solicitarea sprijinului "mentorului" sau "sponsorului" * Promovarea imaginii proprii, a calitatilor proprii si a performantelor realizate. MANAGEMENTUL CARIEREI EUROPENE - influentat de dimensiunile internationale ale managementului resurselor umane; - crearea unei mentalitati globale; - competente europene; - cresterea oportunitatilor de promovare; - depasirea granitelor nationale ale muncii. CULTURA ORGANIZATIONALA Nivelurile culturii organizationale nivelul exterior - compus din elemente ale culturii organizationale; nivelul secund - se reflecta in simboluri si limbajul utilizat in organizatiei, nivelul tertiar - reuneste credintele, convingerile salariatilor, ipotezele lor majore privind sensurile si modalitatile de desfasurare a activitatilor in cadrul organizatiei. Dimensiunile culturii organizationale G. Hoftstede - 6 dimensiuni: 1. orientarea spre proces / rezultate 2. orientarea spre salariati / munca 3. orientarea centrata intraorganizational / orientarea profesionala 4.orientarea de tip sistem deschis / sistem inchis 5. orientarea spre un control redus / intens 6. orientarea pragmatica / normativa Variabile care determina caracteristicile culturii organizationale Variabilele exogene care determina caracteristicile culturii organizationale - mediul juridico-institutional, - cultura nationala in cadrul careia functioneaza firma, - mediul economic al firmei. Modalitati de manifestare a culturii organizationale - istorioarele si miturile organizationale, - simbolurile, - statuturile si rolurile personalului, - normele comportamentale, - ritualurile si ceremoniile. Functiile culturii organizationale > 1.directionarea salariatilor in vederea realizarii obiectivelor previzionate ale firmei > 2.pastrarea si transmiterea valorilor si traditiilor organizatiei > 3.protectia salariatilor firmei fata de amenintarile potentiale ale mediului ambiant > 4.integrarea salariatilor in cadrul firmei > 5.sa favorizeze formarea si mentinerea unei capacitati organizationale ridicate, in masura sa asigure feed-back-uri rapide, flexibile Importanta cunoasterii culturii organizationale 1. implica, prin natura sa, o abordare uman-manageriala foarte corecta ce are in vedere toti salariatii firmei, facilitind totodata, identificarea si combaterea conduitelor organizationale ilicite. 2. permite identificarea si descrierea a numeroaselor elemente reale, de natura umana din viata firmei, 3. teoria si metodologia specifica ofera un fundament superior pentru a compara managerial firmele si, pe aceasta baza, pentru a efectua un transfer eficace de know-how managerial. 4. permite o mai buna legatura intre analizele maxcro si micro economice: abordarea culturii organizationale a firmei ofera elemente complementare analizelor macrosociale bazate pe valori, sensuri, ipoteze si ideologii impartasite de populatia investigata; 5. poate avea un impact substantial asupra cresterii functionalitatii si performantelor firmei, atit direct, cit si prin intermediul managementului resurselor umane. BIBLIOGRAFIE i LUKACS EDIT Management organizational financiar contabil si al resurselor umane Ed AIUS Craiova 2005 i COLE G.A; "Managementul personalului", Ed. Codecs, Bucure?ti, 2001 i MANOLESCU A; "Managementul resurselor umane", Ed. Economica, 2003 i MUSCALU E.; "Management general", Ed. ULBS, 2004; i PETRESCU I, MUSCALU E.; "Tratat de management public", Ed. ULBS, 2003; i POPESCU I.; MUSCALU; MALAI A., "Managementul tranzitiei la economia de piata functionala", Ed. ULBS, 2004; i NICOLESCU O., VERBONCU I., "Management", Ed. Economica, Bucuresti, 1993; i URSACHI I., "Management", Ed. ASE, Bucuresti, 2001; i CARAIAN GH.; GEORGESCU T.; "Managementul afacerilor", Ed. Lumina Lex, Bucuresti, 2003; i W.DAVIS REES; "Arta managementului", Ed. Tehnica, Bucuresti, 1996; i NICOLESCU O.; "Strategii manageriale de firma", Ed. Economica, 1998; i DEACONU AL.; coordonator, "Comportamentul organizational si gestiunea resurselor umane", Ed. ASE, 2002; i BURDUS E.; CAPRARESCU GH.; ANDRONICEANU ARMENIA; "Managementul schimbarii organizationale", Ed. Economica, Bucuresti, 2000; i BURDUS E.; CAPRARESCU GH.; "Fundamentele managementului organizatiei", Ed. Economica, Bucuresti, 1999; i SAMUEL C. CERTO; "Managementul modern", Ed. Teora, Bucuresti, 1999; i STANCIOIU I.; MILITARU GH.; "Management - elemente fundamentale", Ed. Teora, Bucuresti, 1999; i OLARU S; SOARE C; "Managementul relatiilor cu publicul si maniere in management", Ed. Lumina Lex, Brasov, 2001; i MUSCALU E.; "Managementul serviciilor publice", Ed. ULBS, 2004; i D. IACOB; D. CISMARU; "Relatiile publice, eficienta prin comunicare", Ed.Comunicare. ro., Bucuresti, 2003; i C. COMAN; "Relatiile publice, principii si strategii", Ed. Polirom, Bucuresti,2001; i RON HOFF; "Regulile unei prezentari de succes", Ed. Curtea Veche, 2002; 1 